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RESUMEN 
117 
Este es un caso sobre como lo política de calidad puede llevar a 
niveles de excelencia empresarial que incrementen los resultados de 
la empresa. En este sentido, la empresa ha puesto en marcha diversos 
programas de calidad obteniendo certificaciones en todas sus áreas 
de negocio y en los diferentes países en los que actúa en materia tan-
to en calidad como en gestión energética, medioambiente, seguridad 
y soslenibilidad. Todo ello forma parle del compromiso adquirido en 
materia de responsabilidad social corporativa dentro de su filosofía 
empresarial. Lo puesto en marcha de la Gestión de la Calidad Total 
viene asimismo avalado par la utilización de modelos de excelen-
cia y, muy especialmente en el entorno europeo, por la aplicación 
del modelo EFQM. Como resultado de lo anterior, la compañia ha 
conseguido situarse en los principales ranking, no sólo de excelencia 
empresarial, sino también de reputación corporativa. 
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ABSTRACT 
This is a case about how the quality policy can lead to levels of 
business excellence that increase business results. In this regard, the 
company has obtained various quality certificalions programs in all bu-
siness oreas and in different countries where it operates on both qua-
lity and energy management, environment, safety and sustainability in 
place. lt's all port of the commitrnent in corporate social responsibility 
in their business philosophy. The implementation of the Total Ouality 
Management is supported by the use of models of excellence, espe-
cially in the European contexl, the implementation of the EFQM model. 
As a resul t, the compony is in the top ronkings, not only of business 
excellence, but also corporate reputation. 
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1. Introducción 
En un entorno de globalización con grandes fluctuaciones en el precio 
de los combustibles y las materias primas, una crisis financiera internacional 
e inseguridad jurídica en algunos países, junto con una demanda creciente 
por prute del usuario final de compromisos sociales y medioambientales de 
las empresas, se hace por tanto más importante establecer los pru·ámetros 
que nos permitan elevar los niveles de excelencia empresarial como fonna 
de obtener, asimismo, una ventaja competitiva en el mercado. En este con-
texto, la calidad en el desarrollo de la actividad como función integradora y 
coordinadora de la asignación de recursos para la búsqueda de la eficiencia 
en los procesos, los productos y las personas, se ha convertido en una pieza 
fundamental para mejorar los resultados de la empresa, convittiéndose así 
en uno los aspectos más importante para conseguir dicha excelencia empre-
sarial (Hemández, 1997: 196). 
Sin embargo, la importancia otorgada a la calidad no es algo nuevo. 
Con el objetivo de impulsar en las empresas la gestión de la calidad de un 
modo global e integrador, en los años ochenta se desarrolla el concepto de 
Gestión de la Calidad Total (GCT) obteniendo desde entonces efectos po-
sitivos en las políticas de las empresas y en la obtención de ventajas com-
petitivas (Santos y Álvarez, 2007: 77) y constatándose que las empresas 
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con mayores niYeles de excelencia aplican los GCT a la práctica totalidad 
de la empresa, esto es, productos, servicios, procesos y unidades de nego-
cio (Criado y Calvo, 2009; 120). 
El modelo GCT busca la excelencia a lo largo de toda la cadena de 
valor de la empresa sobre la base de una orientación al mercado y al clien-
te, enfatizando la calidad total del servicio (Blanco y Gutiérrez, 2008; 42). 
Se convie1te así, no sólo en una filosofia de negocio sino tan1bién en las 
políticas aplicadas para conseguir un mayor compromiso por prute de todos 
los miembros de la empresa con el objetivo de satisfacer a los clientes a 
través de la mejora continua del conjunto de procesos organizativos impli-
cados en la oferta de productos y sen·icios. Por lo anterior: 1) afecta a todos 
los procesos y agentes involucrados en la empresa; 2) parte de la premisa 
de que la satisfacción de las necesidades de los clientes y el logro de los 
objetivos organizativos son inseparables; 3) asume la necesidad del com-
promiso ineludible de toda la organización con la calidad: 4) pretende ga-
rantizar la satisfacción completa del cliente con la oferta así como su leal-
tad a la organización; y 5) hace e"1ensivos estos principios a los clientes 
internos, o empleados, para los que se pre\"é el diseño de políticas proacti-
\·as orientadas a su satisfacción y fidelización (Santos y Áh·arez, 2007: 79). 
Como consecuencia de lo anterior, uno de los factores detemlinantes 
para el éxito en el diseño, implementación, desarrollo y mejora de un siste-
ma de gestión de la calidad es la forma de gestionar los recursos humanos 
y económicos, de aspectos organizatirns y directivos o incluso de la cultu-
ra organizativa (Criado y Calvo, 2009; 107). Así, la experiencia en el pro-
ceso de mejora continua de la calidad de los directivos o el tamaño, pe1mi-
ten obtener mejores resultados de sus sistemas de gestión de la calidad, lo 
que se refleja en una importante presencia de los mismos en las empresas 
excelentes (Criado y Calvo, 2009; 120). 
El grado de GCT se mide de acuerdo con los principios de gestión de 
la calidad total reflejados en el modelo de excelencia de la European Foun-
dation for Quality Management (EFQM), referencia fundamental en el 
contexto de la Unión Europea. El modelo reconoce de manera más explíci-
ta la importancia de las alianzas estratégicas, pone un mayor énfasis en el 
aprendizaje y la innonción, incluye la responsabilidad social y todo ello 
bajo el objetiYo de cubrir, en la medida de lo posible, los objefo·os de todos 
los grupos de interés de la organización. Algunas de las razones por las que 
el modelo EFQM es el más utilizado son (Santos y Áh·arez, 2007: 77-81): 
• Supone un reconocimiento de la gestión de la calidad total a nivel 
europeo. 
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• Permite establecer comparaciones entre los resultados obtenidos en 
diferentes contextos y países, así como la identificación de ..-ariables 
moderadoras como el tamaño de la empresa, años de implementación 
o entorno competitivo. 
• Su revisión periódica por los consultores de la EFQM garantiza que 
se adapte a los contextos de cada momento. 
En relación al horizonte temporal de la estrategia de GCT, en las em-
presas excelentes se centra en el medio y largo plazo, siendo en la mayoría 
de los casos los costes de inversión muy elevados. Además, dichas estrate-
gias pueden ser de dos tipos, aquellas que se pueden denominar con·ectivas, 
dirigidas a la reducción de fallos y defectos, y las preventins, que se des-
tinan a la mejora de los procesos (Criado y CalYo, 2009; 121). Dentro del 
primer grupo podemos destacar las medidas encaminadas a la mejora de la 
seguridad laboral, y de mejora de la calidad de productos, ser..-icios y pro-
cesos, en el segundo. 
Por último, destacar que existen distintos modelos normalizados para 
la implantación de la GCT que Yarían en función del área que se pretende 
certificar y del organismo que lo haga. Así, en materia de calidad destacan 
las certificaciones ISO 9001 y en el área de medioambiente las ce11ificacio-
nes ISO 14001. Más adelante nos centraremos en las certificaciones con-
cretas de la empresa a analizar en el presente trabajo, Repsol. 
2. Repsol, el ejemplo de una empresa excelente 
Repsol es una empresa energética con amplia experiencia en el sector 
que centra su negocio en el total de acciones a desarrollar para hacer llegar 
energía a los hogares, desde su exploración y extracción, hasta su comer-
cialización. Así, diYide su actividad en dos grandes bloques, Upstream, 
también denominado área de exploración y producción, que engloba las 
acti..-idades de búsqueda y producción de hidrocarburos y que para Repsol 
seguirá siendo una de las fuentes de energía primaria hasta 2035, y Downs-
tream, integrado por las actiYidades de refino, marketing, quimica, GLP y 
nue..-as energías, relacionadas con la transformación de hidrocarburos en 
productos y soluciones energéticas para el hogar. 
En los últimos años, los grandes a\·ances en el área de negocios de la 
compañía han venido, por un lado, por el eleYado éxito exploratorio en 
Upstream con más de cuarenta descubrimientos (entre los que se encuentra 
los ocho mayores hallazgos a niYel mundial) en países como Argentina, 
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Bolivia, Brasil, Estados Unidos o Venezuela. Por otro lado, por las amplia-
ciones en las plantas de Cartagena y Bilbao, lo que se ha traducido en im-
pottantes mejoras en las conversiones de crudo. Con una inversión de 3.100 
millones de euros en la planta de la refmería de Catiagena y 1.000 millones 
de euros en la de Petronor, Repsol se convierte en pionero de refino integra-
do colocando a estas instalaciones en las más eficientes de Europa desde el 
punto de vista energético y medioambiental. Es en esta área donde, sobre la 
base del Plan Estratégico 2012-2016 presentado en rueda de prensa el 29 de 
mayo de 2012, se van a centrar los esfuerzos para incrementar los benefi-
cios a través de la excelencia y la eficiencia operati\-a que se traduzca en 
una mejora de la rentabilidad (Repsol, 2012; 33 y 45; Repsol, 2014). 
Para conseguir sus objetivos, Repsol cuenta con 24.000 personas de 
más de ochenta países, estando dedicados más de 400 a labores de investi-
gación y desatrollo y es que, con más de 31 O millones de euros invettidos 
en I+D, la empresa entiende la innovación como el motor del cambio (Rep-
sol, 2014). 
3. Excelencia empresarial y gestión de la calidad total en 
Repsol 
«La excelencia es una cultura empresarial, basada en la mejora 
continua, que implica la asunción de prácticas sobresalientes en la 
gestión de una organización. Tiene en cuenta tanto los resultados de la 
empresa, como a todos los agentes que inciden en ellos, lo que facilita 
que mejore su gestión y competitividad». 
Repsol, 2014 
Tal y como queda definido en su página web, Repsol incorpora los 
principios de excelencia a sus valores éticos y profesionales a-:;í como a los 
compromisos públicos y voluntarios adquiridos dentro de su política de 
Responsabilidad Corporatirn con sus clientes, accionistas, empleados, pro-
veedores, socios y la sociedad, en general, que son (Repsol, 2014): 
l. Norma de ética y conducta. 
2. Política de respecto a los derechos humanos. 
3. Política de respeto a la persona y a su diversidad. 
4. Política anticonupción. 
5. Política de seguridad, salud y medio ambiente. 
6. Política de relaciones con la comunidad. 
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7. Política de relaciones con las comunidades indígenas. 
8. Política de calidad. 
9. Política de seguridad corporativa. 
10. Política de eficiencia energética. 
11. Posición ante el cambio climático. 
12. Posición sobre la biodiversidad. 
Dentro de su política de calidad, recogida en el punto ocho, la Direc-
ción es la que asume, lidera e impulsa dicho compromiso a través de la 
aplicación de los criterios de calidad total poniendo a disposición los recur-
sos necesarios que ayuden a alcanzar la excelencia así como la implanta-
ción de los mecanismos necesarios para hacer posible que la filosofia de 
calidad total sea entendida y puesta en práctica por todos sus trabajadores. 
Así, los objetivos de calidad son establecidos y evaluados periódicamente 
por la dirección de cada unidad de negocio o servicio, así como por el área 
corporativa de Repsol para garantizar los objetivos de cumplimiento de la 
política de calidad de la empresa. Todo lo anterior es posible a través de una 
adecuada gestión de los recursos de la empresa que, en última instancia, 
crean valor para todos los grupos de interés de la empresa. 
3.1. El modelo EFQM 
Repsol Derivados finalizó en julio de 1997 el programa iniciado tres 
años antes para la certificación de sus actividades según ISO 9002, e inició 
seguidamente un proyecto para la adaptación de su sistema al modelo de 
gestión propuesto por la EFQM (López, 2000; 11-12). 
Actualmente, asume el compromiso de avanzar de fo1ma progresiva 
hacia la excelencia empresarial a través de la autoevaluación de su activi-
dad. Para ello, adopta como referencia los principales modelos de excelen-
cia más extendidos de aplicación en cada área geográfica: el modelo EFQM 
(Fundación Europea para la Gestión de la Calidad) y el modelo FUNDIBEQ 
(Fundación Iberoamericana de la Calidad), apoyados en el trabajo en equi-
po y la implicación de todos sus empleados ofreciendo un entomo que 
propicie la innovación y la creatividad. El EFQM, desarrollado en 1988, es 
el más implementado en Europa, pasando Repsol a formar parte de la Fun-
dación Europea para la gestión de Calidad en 1996. Se trata de una organi-
zación sin ánimo de lucro fonnada por organizaciones y empresas como 
son Philips, Siemens, Opel o Bosh con los que participa activamente. El 
FUNDIBEQ, desarrollado en 1998, más utilizado por los países iberoame-
ricanos, siendo Repsol uno de los patronos fundadores. 
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Dado que nos encontramos en el contexto europeo, a continuación pa-
samos a profundizar en la aplicación del modelo EFQM así como su refle-
jo en las acciones de autoevaluación de la compañía. Tal y como establece 
la política de autoevaluación de Repsol reflejada en la página web de la 
compafüa: «La autoevaluación es un examen global, detallado y sistemáti-
co de todos los elementos que intervienen en la gestión de la organización 
y su incidencia en los resultados de la organización tomando como referen-
cia un modelo de F.xcelencia empresarial. La autoevaluación consiste en 
comparar la gestión de la empresa con la de una organización «teórica-
mente>  excelente, reflejada en los modelos. Se buscan, además, evidencias 
que demuestren que los buenos resultados de la empresa son consecuencia 
de su gestión y, por tanto, sostenibles en el tiempo. Como resultado de este 
análisis, se identifican los puntos fuertes y las áreas de mejora de la empre-
sa, que servirán de partida para establecerprogramas de mejora. Todas 
las Unidades de gestión de Repsol deben cumplir el Compromiso con la 
Calidad de la empresa y realizar autoevaluaciones periódicas (..)». 
Para Repsol, las fases de la autoevaluación son las que aparecen en el 
Gráfico 1. En el mismo se puede observar que el proceso se organiza en 
ocho fases, desde la planificación de la autoevaluación hasta la evaluación 
de la eficacia del proceso y la definición de las acciones de mejora, cotres-
pondiendo de la primera a la tercera a la fase de preparación, de la curuta a 
la sexta a la fase de evaluación y la séptima y octava a la fase de mejora que 
se materializarán en programas de mejora resultantes, no sólo de dichas 
autoevaluaciones, sino también de los mecanismos establecidos en los sis-
temas de calidad (quejas de clientes, auditorías internas o externas), o cual-
quier otra fuente de información que detecte posibles áreas de mejora, todo 
ello con la participación de toda la organización. En este contexto, se prio-
rizarán aquellos programas que vayru1 más allá de la Unidades de Negocio 
en la búsqueda de un beneficio mayor para la empresa facilitando el inter-
cambio de info1mación entre Unidades, identificando posibles sinergias y 
aumentando las iniciativas de trabajo en equipo. 
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• 1 Fase de preparación • 11 Fase de evaluación 111 Fase de mejora 
Fuente: Repsol, 2014. 
Gráfico 1. Fases de Autoevaluación del modelo EFQM de Repsol. 
3.2. Principales certijicacio11es de Repso/ 
Repsol utiliza los sistemas de calidad normalizados como una he1Ta-
mienta para gestionar los procesos que le pennita alcanzar los estándares 
de excelencia y mejora continua. En la actualidad, cuenta con un total de 
119 certificaciones agrupadas en cinco áreas: 
• Calidad. En esta área cuenta con las siguientes certificaciones: 
o ISO 9001:2000 
o ISO 9001:2008 
o ISO 16949:2009 
o ISCC 
o ISO/IEC 17025 
o ISO TS 29001:2003 
o PECAL/AQAP2120 
o Certificado EC de control de producción en fábrica, en conformi-
dad con los requisitos del Reglamento de Productos de la Cons-
trucción 305/2011/ 
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• Gestión energética: 
o En 16001:2010 
• Medio ambiente: 
o ISO 14001:2004 
• Seguridad: 
o OHSAS 18001:1999 
o OHSAS 18001 :2007 
• Sostenibilidad: 
o EU-ISCC-Cett-DE120-0l-00120087 
o RBSA/2051012 
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El modelo a desarrollar estará en función del sector y el país en el que 
se desarrolla la acti\·idad. En este sentido, las actiYidades de Repsol pueden 
agruparse en las siguientes: 1) comercialización, 2) exploración y produc-
ción, 3) GLP, 4) Gas and Power, 5) lubricantes y especialidades, 6) quími-
ca, 7) refino y 8) tecnología. Así, Repsol está presente en trece países: Bo-
liYia, Brasil, Canadá, Chile, Colombia, Dinamarca, Ecuador, España, Italia, 
Libia, Perú, Portugal y Venezuela. 
Para entender como están distribuidas las 119 ce1tificaciones en fun-
ción de la clase de las mismas por áreas de negocio, diferenciando entre las 
que han sido obtenidas en España así como el total a ni,·el mundial, se ha 
elaborado la Tabla l. Por actividad, las que cuentan con mayor número de 
certificaciones son exploración y producción, química y refino. Por área, 
tanto a niYel nacional como mundial, el mayor número de certificaciones se 
centra en la calidad, el medioambiente y la seguridad. 
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3.3. Proyectos más destacados en materia de gestión de la 
Calidad Total y reconocimie11tos 
Repsol considera especialmente importante que las unidades de nego-
cio analicen las ventajas derivadas de la implementación de sistemas de 
calidad centrados en la calidad, el medio ambiente y la seguridad. En este 
sentido, destacan varias acciones emprendidas por la compañía en los úl-
timos años. Así, en 2011 inauguran la primera estación con ce1tificado 
BREEAM, líder a nivel mundial en constmcción sostenible, y ponen en 
marcha un Plan Integral de Actuación en el área marítima de Tarragona. En 
2012, establecen nueYos sistemas de seguridad en las plataformas offshore 
si bien en ese año el hito principal de Repsol, como parte de su Plan Estra-
tégico 2008-12, fue la ampliación de la refinería de Cartagena para paráme-
tros de mejora medio ambientales. Así, parte de la im·ersión se destinó a 
minimizar el impacto sobre el entorno a tra,·és de una reducción de la con-
taminación atmosférica y la optimización en el consumo de agua. 
En el apartado de seguridad, el año 2013 supone un hito importante 
para Repsol en dos sentidos, por un lado, los excelentes resultados en los 
indices de seguridad obtenidos en los proyectos de ampliación de la refine-
ría de Cartagena y de Petronor en España, en el que participaron alrededor 
de 22.200 personas sin que ocurriese ningún accidente gra\"e con un índice 
de número de accidentes con baja por millón de horas trabajadas de 1,05. 
En el caso concreto del proyecto de la ampliación de la refinería de Carta-
gena, lo anterior, junto con la implementación de las mejores prácticas y la 
participación de la alta dirección en la difusión de la cultura «cero acciden-
tes», le hizo merecedor del proyecto del año del 2011 E&C TOP (Totally 
Outstanding Project) HSE Project Award, de entre todos los proyectos de 
Fluor Corporation a nivel mundial de la división de Energy & Chemicals-
Downstream. En la política de «cero accidentes» se deben también destacar 
los casos de la factoría de GLP de Puertollano y los terminales canarios de 
Tenerife Sur que acumulan diez años sin accidentes con baja. 
En 2013, las refinerías de Cartagena y Tarragona también fueron galar-
donadas por COASHIQ (Comisión Autónoma de Seguridad e Higiene en el 
Trabajo de Industrias Químicas y Afines) por su gestión en materia de se-
guridad en 2012. 
Además de los galardones mencionados, Repsol ha obtenido tanto en 
2012 como 2013 otros reconocimientos internacionales en materia medio-
ambiental como el Dol1· Jones Sustainability Indexes Member, el FTS4Good 
o el .Vewsweek Green Rankings, entre otros. 
En materia de reputación corporatin ha obtenido importantes posicio-
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nes en el ranking MERCO (Monitor Empresarial de Reputación Corporati-
va), de referencia tanto a nivel nacional como en Latinoamérica, llegando 
a ocupar en 2014 la cuarta posición. 
La incidencia de estas distinciones va mucho más allá del mero reco-
nocimiento y su repercusión sobre la sociedad o el orgullo de los miembros 
de la organización por un trabajo bien hecho. Tal y como ha quedado con-
trastado en la literatura, únicamente las empresas que ganan premios basa-
dos en el modelo EFQM y que son las primeras en conseguirlos consiguen 
incrementar su rentabilidad y ello se produce al año siguiente de conseguir-
lo (Cotredor y Goñi, 2010: 651). En el caso de Repsol, le ha permitido si-
tuarse en importantes ranking de excelencia empresarial a nivel mundial 
como el GLOBAL 500 y FORTUNE 500, elaborado por la revista Fortune. 
Conclusiones 
Desde 1994, momento en que Repsol comienza con su política de cali-
dad, muchas han sido las acciones destinadas a la aplicación de la fílosofia 
de la Gestión de la Calidad Total en la empresa con el objetivo de alcanzar 
la excelencia empresarial. Como consecuencia de ello ha conseguido ser 
más eficiente en sus procesos incrementando, así mismo, su rentabilidad. 
En este sentido, no sólo ha sido importante la implantación del modelo 
EFQM así como su manifestación en la obtención de las diferentes certifi· 
caciones, sino también la importancia de ser pionera en este tipo de actua-
ciones y en la obtención de reconocimientos externos (Corredor y Goñi, 
2010: 652). 
Estos buenos resultados podrán trasladarse a otras empresas de simila-
res características, especialmente en lo que a tamaño se refiere, que pueden 
beneficiarse de la mejora en la eficiencia y de la obtención de ventajas 
competitivas tras la aplicación del modelo EFQM. 
En los próximos años, y dentro del Plan Estratégico de Repsol 2012-
2016, la excelencia operacional jugará un papel fündamental en la rentabi-
lidad de la empresa y más concretamente el área de negocio de Downs-
tream gracias al aumento de beneficios a través de la excelencia operativa 
y la eficiencia con la explotación de opciones de elevado valor de creci-
miento con reducida necesidad de capital en sus áreas de refino, química, 
marketing y GLP. 
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